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Abstract
　This　article　analyzes　definitions　and　theories　of
brand　and　introduces　the　successful　case　of　Haagen－
Dazs　in　Japan．　The　f皿ctions　of　the　brand　can　be　di－
vided　into　three　categories：differentiating　the　product
from　others，　guaranteeing　the　quality　of　the　product，
and　giving　a　special　meaning　to　the　product．　In　our
present　information　society，　the也ird血ncdon，　the　spe－
cial　meaning　of　the　brand，　is　becoming　more　impor－
tant．　The　first　part　of　this　article　presents　a　model　of
how　to　give　a　special　meaning　to　the　product　and　cre－
ate　a　s仕ong　brand．　The　second　part　of　the　article　ana－
lyzes　the　reasons　fbr　the　success　of　the　Haagen－Dazs
brand　in　Japan．
要　旨
　本稿は、ブランドに関する定義や理論を整理
し、その具体的な事例としてハーゲンダッツのブ
ランド構築についてまとめたものである。前半で
は、ブランド識別の主体を、売り手（企業）、買
い手（消費者）、第三者（法的機関）に区分し、
ブランド機能を①識別機能、②品質保証機能、③
意味づけ機能に分けて整理した。さらに、ブラン
ドカを「知名度」→「信頼度」→「魅力度」とい
うランクで示したモデルも提示した。情報化社会
の進展にともなって「企業」が示す「識別機能」
や「品質保証機能」に加えて、「消費者」のいだ
く「意味づけ」が重要になりつつある。そのため
単に「知名度」や「信頼度」を上げることより
「魅力度」を向上させる必要性が高まっている。
また、個別の製品ブランド管理よりも企業全体の
イメージを向上させる全社的戦略が求められてお
り、そのためのヒントも提供した。後半は、日本
におけるハーゲンダッツの成功事例を通じてブラ
ンド構築の過程を具体的に検証した。
はじめに
筆者は、学校法人産業能率大学の企画開発する
SBCP（Structured　Business　Core　Program）向けに
『マーケティング戦略』のテキストを執筆した
が、その一部を全面的に書き換えることになり、
本稿で取り上げるブランド構築の理論について
も、ほとんど改訂することになった。このテキス
トは主に社会人向けの通信教育の教材として使わ
れていたので一般書店で購i入することはできな
かったが、改訂にともなって、筆者が整理した内
容が出版物として残らないことになったので、こ
こに一部を修正して掲載しておきたい。また、
ハーゲンダッツに関する事例は、ハーゲンダッッ
ジャパン社の協力によって原稿レベルでチェック
を受けているため、この部分は、そのままの形で
再度掲載することにした。
＊非常勤講師
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1．ブランドについて
1．ブランドとは
（1）ブランドの定義
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　ブランドとは、企業や商品（モノやサービス）
や商品群が、他のものと異なると認識できるよう
な名前、デザイン、シンボルなどや、それらの組
み合わせのことである。アメリカ・マーケティン
グ協会（AMA：American　Marketing　Association）
の最新（1988年）の定義によれば「他社の製品や
サービスとの違いをはっきり示す名前、言葉、デ
ザイン、シンボルなど」とある。
　この中には、トレードマーク、サービスマー
ク、ロゴ、ブランドネーム、ブランドマーク、商
号、サイン、記号、包装、色、サウンド表現、特
徴、企業や商品を短く表現したキャッチフレー
ズ、キャラクターなど、さまざまな識別ッールが
含まれる。
　ブランド（brand）は「商標」と訳される。商
標とは、「商品」を区別する「標識」のことで、
ブランドのもつ識別機能を言い当てたものであ
る。トレードマーク（trademark）も「商標」と
訳されるので混同されやすいが、これは法的に認
められた「登録商標」のことである。また、ト
レードネーム（trade　name）は企業全体として使
われる名称や商人の名称のことで「商号」と訳さ
れる。これらを含め、混同しやすい用語を以下に
まとめた。
　なお、ロゴは印刷媒体向けに指定した書体やシ
ンボルマークで、比較的長く使用するのに対し
て、ブランドネームやブランドマークは、ブラン
ドの名前やマークに関する一般的な呼称で、デザ
イナーによってしばしば変更されることもある。
（2）ブランド識別の主体
　このように、ブランドは他のものと識別する名
前やデザインなどであるが、その主語が不明確に
使われてきたことがブランド理論の障害になって
きたと思われる。コトラーの基本教科書ですら
「ブランドとは売り手やメーカーを明らかにする
もの」とあって、その主語が企業なのか消費者な
のかははっきりしない1。
　ブランドは、識別する主体（つまり、誰がその
図表1　ブランドに関連する用語
トレードマーク 法的に保護されたブランドのことで登録商標（registered仕ademark）ともいう。わが国では、
（ぬde　mark） 特に有形商品の登録商標のことをさす。
サービスマーク 無形商品であるサービス（役務）を示すマークで、登録されているもの。たとえば、ヤマト運
（service　mark）輸のクロネコマークのような商標。
ロゴ（1・g・） 企業名や商品名を示す特殊な文字、あるいは企業らしさや商品らしさを示す特別なマークのこ
とで、前者をロゴタイプ（10gotype）とよび、後者をロゴマーク（logo－mark）とよぶ。しか
し、ロゴタイプとロゴマークは別々のものとは限らず、一般には、特別にデザインされた字体
や書体とそれを囲ったり強調したりする周辺デザインを一括してロゴという。また、ブランド
を表現するシンボリックな音楽表現や音響効果をサウンドロゴとよぶこともある。
ブランドネーム 言葉として表現され発音できるブランドの部分で、文字であるロゴタイプも含むが、発音から
（brand　name）受ける響きや印象も含んでいる。たとえば、「キリンラガービール」のように言葉として表現
されるものである。
ブランドマーク シンボル、デザインなど、発音できないブランドの部分で、ロゴマークはもちろんのこと、企
（brand　mark）業や個別商品を識別するために工夫されたさまざまな印や表現方法を含んでいる。たとえば、
「キリンラガービール」についている厳麟（龍のような想像上の動物）やその周辺のデザイン
をさす。
商号 商人が営業活動を行う場合に用いる名称。企業ブランドと重なるが、わが国では商標法ではな
（仕ade　n㎜e） く、商法で保護されている。
（井原作表）
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図表2　ブランド識別の主体
公認恩保護
ブランド（識別）
広告夢保証信頼庵情報選択
（垂う　（ど）
（井原作図）
ブランドを異なるものと区別するか）によって、
その意味づけや役割は大きく変わってくる。
　ブランドを識別する主体は、同業者や従業員や
株主も含めたあらゆるステークホルダー（利害関
係集団）を含むが、主に、①売り手、②買い手、
③第三者の三つが重要である。
①売り手が識別するブランド
　自分の作ったものや扱っているものを区別した
いという願望は本能的なものである。そもそも、
ブランドは、売り手（製造業者や流通業者）が自
分の商品を他のものから識別するために使用する
ものであった。古代からレンガや陶器に印がつけ
られており、古代スカンジナビア語の「焼く
（brandr）」が語源という2ブランド（brand）は英
語でも「刻印」という意味をもつ。
　売り手には、製造業者（メーカー）と流通業者
がある。製造業者が自分の作った製品を区別する
ために使用するブランドをメーカー・ブランド
（manufacturer’s　brand）というが、これは、全国
的に統一してつけられるのが一般的なのでナショ
ナル・ブランド（national　brand）ともよばれる。
　これに対して、流通業者が独自に仕入れた商品
につける商標のことを、プライベート・ブランド
（private　brand）とよぶが、ストア・ブランド
（store　brand）あるいは商人商標ともいう。
②買い手が識別するブランド
　ブランドは、売り手ばかりでなく、買い手が特
定の企業や商品を識別するためのものでもある。
顧客がつけた愛称やロコミの材料がブランドとし
て認知されることもあるし、特定の名前やマーク
がなくても、顧客が「あの品」「あの会社」「あの
店」と認識すればブランド化したといえる。この
意味で、ブランドとは「消費者が商品世界を解釈
する標識」とも定義できる。
　情報化が進むほど、消費者は商品選択において
困るというジレンマをかかえている。企業情報や
商品情報が増えると、その実態を推し量ることが
難しくなるので、大量の情報を包括する代表的な
名前や記号やスローガンによって、その優劣を判
断しようとする。この記号にあたるものがブラン
ドで、ブランド戦略が注目を浴びてきた背景に情
報社会の進展がある。
　また、消費者がブランドを認めるということ
は、何らかの価値や特徴を認めて親しみを覚えて
いる可能性が高い。売り手（企業）にとっては名
前をつけた製品すべてがブランドであるのに対し
て、企業のいうブランドの中でごくわずかの選ば
れたものだけが買い手（消費者）にとってブラン
ドとして認知されるという点は非常に重要であ
る3。
③第三者が識別するブランド
　ブランドを第三者が公認するメリットは明らか
である。第三者が公的に認めなかったら模倣品・
偽造品が溢れ、消費者は購買に迷うだけでなく粗
悪品を買わされるし、企業は自社製品を守ること
も宣伝することもできない。誠実な努力で創り上
げた製品や信用が不真面目な同業者に奪われ、経
済は混乱する。
　したがって、第三者がブランドを公認して保護
する必要がある。保護とは、そのブランドを他人
に使わせずにブランドオーナー4に独占的に使う
権利を与えることである。
　中世ヨーロッパでは、ギルド（同業者組合）が
ブランドを認めギルド内の製造業者を保護した
が、今日では商標法（trademark　law）によって法
的に保護されている。最初の商標法はフランス
（1857年）で法制化されており、パリ条約（1883
年）で他の工業所有権（特許など）とともに国際
的に認められるようになった。日本では1884年に
商標条例が公布されているが、現行の商標法は
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1959年に制定されたものである。
　ブランドは商標法に基づき特許庁に登録すれば
「登録商標」となる。これが法的に保護されたブ
ランドのことで、トレードマーク（trade　mark）
とよばれる。ただし、わが国の商標法では、ト
レードマークを目で見ることや手で触れることの
できる有形商品にかぎり、運輸・金融・放送など
のサービスを他のサービスから識別する標識につ
いてサービスマーク（service　mark）とよんでい
る。このサービスマークは、以前は商標法で登録
できず、不正競争防止法で保護されていたが、
1992年に改正された商標法から、トレードマーク
と同様に認められるようになった。
　また、製品に特別なスタイルや特殊なデザイン
がある場合で、それがブランド・アイデンティテ
ィ5を示すような場合は、意匠法に基づいて特許
庁に登録することができる。
　しかし、すべてのブランドが第三者機関によっ
て法的に認められるとは限らない。たとえば、ミ
ッキーマウスやスヌーピーのようなキャラクター
は美術の著作物として著作権による保護を受けて
おり、図案もデザインとして意匠登録できるが、
キャッチフレーズやスローガンは商標としては原
則的に登録できない。
　図表3は、主な知的所有権について関連する日
本の法律をあげたものである。
図表3　知的所有権と関連法規
特許（発馴
工業所有権 実用新案（考案）
　　　　　　　　　　特許法
@　　　　　　　　　実用新案法
ﾓ匠（創作）　　　　　　意匠法
@　　　　　　　　　商標法
@　　　　　　　　　パリ条約
商標（標章）
原産地表示（原産地名称）
知的所有権
商号　　　　　　　　　　商法
驪ﾆ秘密　　　　不正競争防止法
@　　　　　　　　　著作権法著作権
その他（集積回路、ソフトウェアなど｝
（井原作図）
が、事業別や地域別でも区分される。
①企業ブランド
　個々の企業がつける「個別企業ブランド」が一
般的だが、さらに、「三菱」や「JRグループ」の
ような「企業群ブランド」もある。最近は、企業
分割や合併が増えているほか、持ち株会社（ホー
ルディングカンパニー）によるグループ管理が増
えて るので、企業ブランドと企業群ブランドを
どう扱うかが重要になっている。
　たとえば、ルノーと日産は、5つのブランド
（日産には日産とインフィニティ、ルノーにはル
ノー、ダチア、ルノー・サムスン）の下に広範な
商品群をもっているが、両社は提携にあたって、
各々のブランド・アイデンティティを完全に保持
し双方の企業文化と国民性を尊重することにし
た。この方針は、市場の混乱を避けるという顧客
への配慮とともに、両パートナーの（従業員の）
士気を鼓舞し利益をもたらす協力戦略の鍵となっ
ている。
②商品ブランド
　個々の商品ごとにつけるブランドのことを「個
別商品ブランド」というが、個別商品にもモデル
や仕様や色を示すサブ・ブランドを追加すること
がある。たとえば、自動車の場合は排気量で区別
することが多く、「スカイライン2000GTR」のよ
うに排気量を示す記号がブランドにもなりうる。
　この個別商品が複数集まった商品群につけるブ
ランドを「ファミリー・ブランド（family
brand）」という。たとえば、「ネスレ」という企
業ブランドには、チョコレートの「キット・カッ
ト」のような個別商品ブランドがあるが、「ネス
カフェ」、「マギー」、「ペリエ」、「ブイトー二」な
どの商品群レベルのファミリー・ブランドもあ
る。これは、次項目にみるように、ブランド拡張
によってファミリー・ブランドが形成された例で
ある。
（3）ブランドの範囲と種類
　ブランドの種類は、その範囲によって区分され
る。一般には、企業ブランド（corporate　brand）
と商品ブランド（product　brand）に大別される
③レンジブランド
　まとまりのある事業領域、販売経路、商品分野
など一定度の範囲につけるブランドを「レンジブ
ランド」という。多数の商品群をもつ企業は複数
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の事業を統一した「事業ブランド」をつける。た
とえば、松下電器は白物家電事業に「ナショナ
ル」というブランドを用い、Avcc（Audio－
Visual，　Computer＆Communication）事業に「パナ
ソニック」というブランドを使っている。
　また、新しい事業分野に参入する場合には、新
事業に失敗した場合に本業のブランドに傷がつか
ないようにしたり、全く新しい顧客層に向けて新
しいブランドをつけたりすることがある。ソニー
がコンピュータゲーム市場に参入したときには
「プレィステーション」というブランドを前面に
だした。
　販路別のブランドは、同じブランドを異なるブ
ランドで売ることもあるので、マルチブランド戦
略のところで再び取り上げる。
④地域別ブランド
　地域別にブランドをつける場合もある。世界的
な企業になると、アジアやヨーロッパなどをカ
バーしたリージョナルブランドや国別のブランド
をつける。逆に、食品メーカーなどは、せまいエ
リアごとの嗜好にあわせて味つけを変えたローカ
ルブランドをもっている。
　たとえば、トヨタの「レクサス」やホンダの
「アキュラ」は米国向けのブランドであるし、ア
サヒビールの「アサヒ江戸前生ビール」は関東地
方限定のブランドである。
図表4　ブランドの種類
ブランド
の種類
（井原作図）
「WiLL」というブランド名で各社の製品を販売
した。この場合、単に名前を共有するのではな
く、高齢者向けにユニバーサルデザインを取り入
れた統一ブランドを作るように、ターゲットユー
ザーや製品コンセプトを共有することが重要であ
る。
（4）ブランドの機能
　ブランドにはさまざまな機能（はたらき）があ
るが、次にみるブランドカとの関係で、①識別・
広告機能、②出所表示・品質保証機能、③意味づ
け・象徴機能という三つの基本的機能に整理した
いo
⑤提携ブランド
　提携先との関係でブランドを変える場合もあ
る。代表的なものは、「相手先ブランド」とよば
れるOEM（Original　Equipment　Manufacturing）で
ある。これは、完成品を供給する企業が、提携先
（相手先）のブランドをつけることで、ブランド
をもつ側（委託側）は販売力やブランドカがあっ
て、製品ラインを拡大できるなどのメリットがあ
り、生産する側（受託側）は量産効果が得られる
などのメリットがある。たとえば、日産の商用車
「バネット」はマッダが「ボンゴ」をベースに生
産して日産に供給している。
　これとは別に、異業種の企業が連合して統一ブ
ランドを作るケースもある。たとえば、トヨタ、
アサヒビール、花王～松下電器などが提携し同じ
①識別・広告機能
　定義にあるように、ブランドは、特定の企業や
商品を他のものから識別する標識としての役割を
はたしている。これは、ブランドの最も根本的な
機能だが、この識別機能によって、企業（売り
手）は模倣品や粗悪品から自社製品を守ることが
できるだけでなく、同時に広告を通じて自社製品
や自社そのものについての情報も提供できるよう
になる。
　識別機能と広告機能を分けて論じる場合もある
が、ここでは、消費者に認知（記憶）してもらう
情報を提供できる、という観点から、「識別・広
告機能」としてまとめて整理しておきたい。
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②出所表示・品質保証機能
　ブランドは、商品が誰（どの企業）によって作
られたかという出所を表わしている。したがっ
て、それによって、その商品の品質が保証された
り、企業が信頼できるかどうかを判断したりでき
る根拠となる。このようなブランドのはたらき
を、「出所表示・品質保証機能」という。
　この機能があるために、企業は顧客から信頼を
得ることができるし、顧客は選択のリスクを軽減
することができる。
図表5　ブランドの機能とブランドカ
意味づけ機能
品質保証機能
特別な
ブランド
安心のブランド
よく知っているブランド
③意味づけ・象徴機能
　ブランドには、消費者が特定の意味づけを行っ
たり特別のイメージをもったりするという「意味
づけ・象徴機能」もある。ブランドは、企業や商
品に何らかの社会的意味を与えることもある。た
とえば、小説でバーバリーやダンヒルを持つ人物
を描くと英国紳士を連想するのは、それぞれのブ
ランドが社会的に意味や実在性をもっているから
である。
　また、ロイヤル・カスタマー6にとっては、自
分自身の分身のような強い意味を持つ場合もあ
る。たとえば、ジッポのファンは、手にすっぽり
入る大きさと手触り、ふたを開ける時の独特の金
属音、火が灯る瞬間の感触などに特別の意味を見
出すに違いない。一部のコレクターは、スワップ
ミート（swap　meet）と呼ばれる交換会に参加し
て自慢のライターを見せ合うそうだが、そこには
コレクターのみが共有する独特の意味がある。そ
れは、品質や機能やコンセプトでは説明しきれな
いもので、言葉でも表現できない意味世界といえ
よう。
（5）ブランドカとブランド・ロイヤルティ
　この三つの機能はブランドカ（brand　power）と
関係がある。ブランドカとは、ブランドのもつ影
響力や支配力のことで、ブランドカが強くなる
と、一般にブランド・ロイヤルティ7が高まると
考えられている。
　「識別・広告機能」は、ブランドカのうち、そ
の「知名度」と深く関係がある。知名度が高まっ
て顧客がそのブランドをよく知る（見聞きする）
ようになると試しに買ってみようという購買行動
機能（ブランドのはたらき）
（井原作図）
ブランドカ（ブランドの影響力）
が生まれる。
　「出所表示・品質保証機能」は、顧客のそのブ
ランドに対する「信頼度」と深く関係がある。
知っているものが期待を裏切らないことがわかる
と、信頼感が生まれて、そのブランドを繰り返し
購買するブランド・ロイヤルティが生まれる。
　「意味づけ・象徴機能」は、顧客がそのブラン
ドにいだく「魅力度」と深く関係がある。魅力度
が高いと、そのブランドに憧れや愛着や思い入れ
が生まれて、その顧客にとって特別な意味をもつ
ようになるからである。
　しかし、この三つの機能（識別→品質保証→意
味づけ）は、かならずしもブランドカ（知名度→
信頼度→魅力度）と並行するとは限らない。たと
えば、消費者は、よく知っている（知名度が高
い）商品をよく購買するとは限らないし、品質に
信頼のあるものだけを魅力的と感じているわけで
はないからである。
　ハーレー・ダビッドソンはある面でホンダやヤ
マハに劣るところがあっても熱烈なファンに支え
られている。阪神タイガースは、勝てなくても愛
される魅力をもっている。「よい商品（good　prod－
uct）」がいつも「強いブランド（power　brand）」
になるとは限らないのである8。
2．ブランド戦略
　戦略には、一貫性（consistency）・統合性（inte－
gration）・重点性（focus）が必要だが、そのため
には、一貫したブランド構想のもとに各種ブラン
ドを体系的に整理し、重点的に展開していかなけ
ればならない。美辞麗句を飾った企業スローガン
のもとに無個性な商品ブランドを並べるようなこ
とをしてはならない。
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（1）ブランド拡張戦略
　1つの商品ブランドが他の商品カテゴリーに拡
大して使われていくことをブランド拡張（brand
extension）という。たとえば、ネスレの「マ
ギー」は、ブイヨンとよばれるキューブ状の調味
料のブランドであったが、その手軽さと味がブラ
ンドの特徴と認識されるようになって、ソースや
スープ、インスタント食品にも拡大された。この
ようなブランド拡張が可能となるのは、ブランド
のもつハロー効果と関係がある。
　ハロー効果（halo　effect）とは、部分的評価が
他に及ぼす効果のことで、高いブランド評価を受
けると、その企業全体の商品が高く評価されるよ
うな現象をさす。ハロー（halo）とは、「太陽や
月の量（かさ）」や「聖像の光背」のことで、仏
（ほとけ）の背後から後光（ここう）がさすよう
に恩恵を受ける意味である。
　ただし、ハロー効果はプラスに働くとは限ら
ず、1つの欠陥が他の商品の評価を下げたり、1
度の不祥事が企業イメージを低下させたりする、
マイナスのハロー効果も考えられる。
　また、ブランド拡張に伴って、オリジナルブラ
ンドのアイデンテJrティが希薄になったり、消費
者のブランドに対するイメージが混乱したりする
恐れもある。
　ライオンは1992年に「植物物語」という石鹸を
発売したが、99％植物原料という素材特徴から
「肌へのやさしさ」をブランド・コンセプトとし
て、93年にボディソープ、シャンプー、リンスを
発売、94年には薬用ハンドソープ、メイク落と
し、洗顔フォーム、スキンクリームを発売して、
その後もブランド拡張に成功した。
　この成功の背景には、肌にやさしい安心感を与
える明快なコンセプトに加えて、石鹸の効能から
メイク落とし、洗顔フォームという比較的入りや
すい「入り口」を経て化粧品へのエントリーをは
かったこと、原田知世→石田ゆり子→石田ひかり
→田中麗奈と、同じトーンのイメージキャラク
ターを採用したことなど、があったためと考えら
れる。
　この「植物物語」はヤング・アンド・ルビカム
社によって開発されたBrandAsset　Valuatorという
ブランド・パワー評価システムにおいても「競合
ブランドにはない固有の価値を備えている」と評
価されている9。このように、ブランド拡張戦略
においては、ブランドのコンセプトやイメージを
統一し、慎重に拡張カテゴリーを選択し、一貫し
たコミュニケーション戦略をとる必要がある。
（2）ブランド・ポートフォリオ戦略
　ブランド・ポートフォリオ（brand　portfolio）と
は、ブランドの構成あるいは配分のことで、ブラ
ンドの数や統一性を考慮しながら、①効率的でバ
ランスのよいブランド体系を構築し、②資源の最
適配分を通じて個別ブランドを育成し、③長期に
わたって維持・発展していくための意思決定がブ
ランド・ポートフォリオ戦略である。この戦略に
は、少なくとも以下の3つの視点（次元）が必要
である。
　第1は、ブランド体系をどのようにして構成す
るかである。この場合、各種のブランドが消費者
から見て、多すぎも少なすぎもなく、あるいは相
互に矛盾したイメージをもたれることのないよう
にする必要がある。これは「広がり」の視点で、
ブランド拡張（カテゴリーの広がり）やユーザー
層（年齢層などの広がり）や地域（国際的広が
り）のバランスなどが課題になる。
　第2は、限られた経営資源をどのように配分す
るかである。この場合、ブランドの知名度、理解
度、使用度、満足度、再購買度などを調査し、競
合ブランドとの関係も分析して、育成すべきブラ
ンドに集中的に資源を投入する必要がある。これ
は「強さ」の視点で、ブランド力構築（後述）に
関係する。
図表6　ブランド・ポートフォリオの次元
②
強
さ
壌
①広がり
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　第3は、こうした「広がり」や「強さ」を長期
間どのように維持・発展していくかである。ブラ
ンドは名付け親（メーカーの論理）とは別に育つ
から、長期にわたる顧客との関係性の中で、新た
な価値を付加し、ブランドの意味を変えていく必
要がある。アサヒスーパードライは「辛口」とい
うコンセプトから始まりfトップブランド」ある
いは「鮮度」というメッセージを付加してブラン
ドイメージを変えてきた。これは「寿命」という
視点であらわせる。
（3）個別のブランド戦略
　ブランド戦略がマーケティング理論の中で注目
されるようになったのは最近になってのことで、
統一したブランド戦略の理論はない。また、ブラ
ンドの重要度やイメージの操作可能性は業種や市
場状況によって異なるため、さまざまな手法が考
えられる。ここでは、いくつかの個別戦略を紹介
しておきたい。
①統一ブランド戦略
　多くのカテゴリーの商品群を、1つの統一ブラ
ンド（アンブレラ）で販売する戦略がある。商品
カテゴリーが増えると、個別商品の個性が薄れる
場合もあるが、1つのブランドに集中する相乗効
果によってブランド価値を高められる。
　ヤマハ（株）は、かつて日本楽器製造（株）と
いう社名でピアノ、エレクトーンなどの楽器を製
造していたが、スポーツ用品（スキー、アーチェ
リーなど）や家具も製造するようになり、
「YAMAHA」ブランドのもとに社名も変更し
た。また、関連会社のヤマハ発動機（株）では、
オートバイ、モーターボート、スノーモビルを製
造しているが、これらすべてに「YAMAHA」の
ブランドで統一している。
　たとえば、「コロコロコミック」、「週間少年サ
ンデー一」、「少女コミック」、「ビックコミック」な
どは全て小学館のコミック誌だが、「小学館」の
社名は前面に出ていない。「アクエリアス」「ジ
ョージア」「爽健美茶」のように日本コカ・コー
ラ社の商品も社名を入れず不統一だが、それぞれ
が各市場で強いブランドカを発揮している。
③マルチブランド戦略
　目的に応じて同じ商品に複数の異なるブランド
をつけることをマルチブランド（multiple　brand）
という。これは、販路別や地域別にブランドを変
える場合にしばしば用いられる。
　たとえば、デパートとスーパーで別のブランド
をつけたり、法人向けと一般消費者向けでブラン
ドを変えたり、店舗販売用と通信販売用で異なる
ブランドを同じ商品につけたりすることがある。
　ブランド名は、海外では別の意味をもったり、
語感や響きに異なるニュアンスが生じたりするこ
とがあるため、各国の文化的事情を配慮して別ブ
ランドにする場合もある。たとえば、日産の「フ
ェァレディZ」はミュージカル「マイフェアレデ
ィ」に着想したドメスティックなブランドであっ
たが、当時の米国市場ではダットサンに数字をつ
けるブランド名が定着していたので「Datsun240
Z」という別ブランドで発売された。
④組み合わせブランド戦略
　企業名と商品名を組み合わせて使用することを
「組み合わせブランド」という。この場合、企業
名は商品の品質を保証し、個別商品名は、商品に
個性を与えることができる。
　たとえば、「デンター・ライオン」「エチケット
・ライオン」などは、商品名の後に社名「ライオ
ン」をつけた組み合わせブランドである。
②個別ブランド戦略
　統一ブランドをつけず、個別商品のブランドだ
けで販売する戦略もある。これは、各商品の特徴
やターゲットユーザーに合った個性的な商品名を
使えるというメリットがあるだけでなく、新製品
が失敗した場合にも企業全体のイメージを損なわ
ないという利点もある。
⑤多ブランド戦略
　同じ商品カテゴリーの中に、同じ企業が多くの
ブランドを作る戦略のことを「多ブランド戦略」
という。これは、市場を細分化して各市場に対応
するためや、ブランド内競争（ブランド同士を社
内で競合させること）で総合的な売上増大を狙う
ほか、店頭でのシェアを拡大して物理的に他社製
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品を締め出すことや、リスクを分散するためにも
使われる。この戦略は、品目数が多くブランド・
スイッチが生じやすい業界で多く採用されてい
る。
　ブランド・スイッチ（brand　switching）とは、
顧客が別のブランドに移って、そのブランドを購
買しなくなることで、菓子類やトイレタリー製品
のように品目や銘柄が多くて試し買いが多い市
場、衣料品のように流行に左右される市場、価格
競争の激しい市場で多く生じるとされる。
み出していることが認識されるようになり、ブラ
ンドのもつ価値を会計的にも評価しようという試
みが始まった。
　ブランド・アセット（brand　assets）とは「ブラ
ンド資産」のことで、ブランドのもつ名声や信頼
感を情報資産として数値化したものである。
　ブランド・エクイティ（brand　equity）とは、
ブランドの資産と負債の集合のこと1°で、ブラン
ドから生じるプラス価値（資産）からマイナス価
値（負債）を差し引いた正味価値のことである。
（3）ブランド価値とブランド・エクイティ
　ブランドは企業に対しても顧客に対しても価値
を創出する。顧客としては、①ブランドによって
出所が確認でき、保証された品質を得られる、②
多様な商品情報や企業情報の中から自分に適した
情報を選別できる、③好みのブランドを購買した
り使用することで満足感が得られる、④愛着や思
い入れがあるブランドをもつと、自己表現ができ
たり、同じブランドを愛する人々とコミュニケー
ションができるなどの満足感を得られる。
　企業としては、①ブランド・ロイヤルティが高
まると反復（継続）購入によって売上が増大す
る、②ブランドカによって価格競争力が増しマー
ジンが改善する、③ブランド拡張によって他の商
品カテゴリーに進出できる、④流通業者に対する
影響力を高めることができる、⑤他社の参入障壁
を築くことができる。たとえば、ブランドは、容
易にコピー（複製）することができない。粗悪な
模造品が増えることは避けなければならないが、
コピー商品がオリジナルブランドの価値を高める
側面もある。
　いずれにしても、パワフルなブランドをもつこ
とが競争力になり、企業にとって大きな価値を生
（4）ブランドマネジメントからブランド戦略ヘ
　ブランドは、他社製品と区別する「標識」や
「銘柄」と考えられていた。4P的にいえば、製
品（Product）につける「名前」であって、いく
つかある商品群をいかに管理するかというのが、
ブランドマネジメント（brand　management）と考
えられていたのである。
　したがって、個別マーケティング活動の1つを
担当する商品企画室や商品管理部にブランド・マ
ネジャー11を置いて個別商品ブランドの管理を
し、法務部にあたる部署が商標管理を担当してい
たのが従来のブランドマネジメントであった。
　ブランド・マネジャー制の起源は米国P＆G社
が石鹸で「アイボリー」に加えて「キャメイ」を
発売した時に導入された時とされる。1920年代初
め、ライバル企業から「ラックス」「パルモリー
ブ」「カシミヤ・ブーケ」といった石鹸が発売さ
れ堅牢だった「アイボリー」という香り付き化粧
石鹸のシェアが侵食されたため、P＆G社は、同
じカテゴリーで競合品を出す際にそれぞれのブラ
ンドに責任者を決め、（一人の担当者が一つの製
品に一貫して責任をもつ）ワンマン・ワンブラン
ドの組織をつくり、ブランド間の企業内競争に
図表7　ブランドがもたらす価値
顧客の得る価値 企業の得る価値
出所・品質の確認 ブランド・ロイヤルティ（反復購買）
商品情報の選別 価格／マージンの改善
購買や使用による満足感 ブランド拡張
ブランドへの愛着や一体感 流通への影響力
参入障壁
（井原作図）
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図表8　P＆G社におけるブランド・マネジャー制
　　　　事業部長一副社長一一ト＝＝一竺r一ラー
販売マネジャー　広告マネジャー　製造マネジャー　製品開発マネジャL－一
　　　　　ブランド・マナジヤー　　　　　広告工一ジェンシー
市場調査　アシスタント・ブランド・マネジャー　　担当グループ
　　X，Lブラ・ド・アシ・タ・ト　　　＼
Bsew　＃＼蒜；＝
　アート及び　TVコマーシャル販売促進
　包装デザイン製作　　　　　開発
出典：野申・陸（1988）p．72．
よって相互のシェア拡大をはかった12。
　この組織は、一般に、ブランド・マネジャーを
車輪の中心（ハブ部分）に置いて、製品開発、研
究開発、パッケージ・デザイン、市場調査、顧客
セールス、CM制作、プロモーション・サポート
などの部門を車輪のスポーク部分に置いた図表8
のように描かれている。
　しかし、これらの他部門は、組織の上ではブラ
ンド・マネジャーに対するラインの関係にはな
い。それぞれに指揮系統があり、他部門のマネジ
ャーに対してブランド・マネジャーはいかなる権
限も与えられていないといわれる13。
　ブランド・マネジャーとしての成功は、他部門
のメンバーから担当ブランドに対する関心や資源
をどれだけ効果的に引き出せるかといった、個々
人の能力に依存しており、実際の組織は、図表9
のように、グループ副社長を頂点とした、カテゴ
リー→ブランド別組織になっている。
　ところが、次第に、ブランディング（branding
＝ブランドをつけること）は、単なるネーミング
（naming＝名前をつけること）ではない、という
ことが、明らかになってきた。ブランドは単なる
製品とは違って、他社から見ると「模倣すること
が難しい」もので、自社から見ても「容易にコン
トロールすることもできない」ものである。一度
確立したイメージは他社であっても自社であって
も変えることが難しい。
　やがて、ブランドは「信用」であり「資産」で
あり「競争手段」でもあり、4P的にいえば、製
品政策、価格政策、流通政策やプロモーション政
策を含めた総合的なマーケティング活動の目標や
成果である、という考え方が広まってきた。
　さらに、強いブランド（パワー・ブランド）に
図表10従来型のブランドマネジメントと新しいブ
　　ランド戦略
ブランド戦略 句
↑企業ブランド 商標登録
個別マーケティング活動
製 価　　流 販
品 格　　通 促
商品
管理 管　　管
掾@　　理
管理
ブ
ラ
ン
ド
（井原作図）
図表9　P＆Gにおける現実のブランドマネジメント組織
　　グループ副社長
?ﾜ／クリーニング剤部門
　カテゴリー・
@マネジャー
i液体食器洗剤）
カテゴリー・
}ネジヤー
i洗濯洗剤）
カテゴリー・
}ネジャー
i住居洗剤）
　カテゴリー・
@マネジャー
i柔軟仕上げ剤）
マーケティング　　、　　、　♪　マ不ンヤー マーケティング
}ネジャー
マーケティング
}ネジャー
「タイド」
uランド　、　　、■マ不ンヤー
「未来タイド」
@ブランド
}ネジャー
「オキシドール」
@ブランド　　1　　、“　マ不ンヤー
「アイボリー・スノー」
@　ブランド
@マネジャー
「イーラ」
uランド
}ネジャー
「チアー」
uランド
}ネジャー
「ボールド」
uランド　、　　、　ママ不ンヤー
「ゲイン」
uランド
}ネジャー
デッカー（1999）p．53．
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するためには、企業ブランドとの整合性をつけ、
事業→商品群→個別商品に至る統一的なブランド
体系を構築しなければならなくなった。個別のブ
ランド間で競争をさせる初期のP＆G的な発想で
はなく、商品群や企業全体に対する信頼を勝ち取
ることの方が、長期的な競争優位と利益をもたら
すことが明らかになってきたのである。
　こうして、ブランドを管理するのはトップの仕
事であるという認識が広がり、明快な経営理念や
製品コンセプトのもと、トップの責任で展開する
新しいブランド戦略が必要となってきたのであ
る。
（5）強いブランドの育成と維持
　強いブランドを育成し、維持していくために
は、ブランドの知名度、信頼度、魅力度を高める
とともに、使用度や再購買度を上げて「自分のブ
ランド」としてブランドを強く支持してくれるロ
イヤル・カスタマーを広げていく必要がある。
①知名度の向上と話題性
　知名度をあげるためには広告やパブリシティが
有効だが、よく知っているブランドでも試し買い
が生じなければ「他人のブランド」であって「自
分のブランド」にはなりえない。
　試し買いをうながすために、通常のプロモーシ
ョン手段では、デモンストレーション（実演）や
サンプリング（試供品の配布）が展開されるが、
ブランド構築のためには、ロコミで広がる強い話
題性が必要である。顧客に驚きと好奇心を与える
斬新で個性的なメッセージを発信していかなけれ
ばならない。
②信頼度の向上と強い商品力
　信頼度を維持向上するためには、コカ・コーラ
のように一貫したブランド構想のもと長期にわた
る継続的なコミュニケーション活動を展開するこ
とが重要である。また、企業イメージや他の商品
群との整合性をつけて、顧客に矛盾したイメージ
を与えないことが信頼を獲得するために必要であ
る。
　しかし、顧客が「自分のブランド」として信頼
を寄せる基本は、やはり確かな品質と商品に対す
る満足感である。優れた商品力に裏打ちされた責
任ある企業行動が信頼を築くことはいうまでもな
いo
③魅力と活力のブランド
　魅力度は、知名度や信頼度とは異次元のもので
ある。顧客の心を捉えて放さないブランドの魅力
は、関係者が体験した歓喜と興奮、怒りと不満の
大きさと関係がある。
　人々を突き動かす魅力は「他人のブランド」と
しても流行を創り出し、繰り返し購買してくれる
コア・カスタマーを創り出す。コア・カスタマー
をもつことは、ブランドを流行品に終わらせない
ために必要だが、そうしたカスタマーを維持でき
るのは、企業や商品に「夢」が感じられるからで
ある。
　それが「自分自身のブランド」になるために
は、一層深い感動がなければならない。商品を購i
買したり使用したりすることが自分の人生にとっ
てかけがいのない瞬間という幸福感が生じ、ブラ
ンドが自分自身の分身のような一体感が生まれる
ことが強いブランドの必要条件である。
　そのためには、研究開発から製造・販売にいた
るまで、ブランドに関与する全て人々が熱い思い
を込めてブランドを育てていかなければならな
いo
図表11　強いブランド構築のヒント
魅
力
度
十
信
頼
度
十
知
名
度
他人のブランド　　→　　自分のブランド
流行・神話・伝説
コア・カスタマー形成
一貫したブランド構想
継続的コミュニケーション
本質的価値
理想・哲学
ロコミ・話題づくり
確かな品質・商品力
新鮮さ・驚き・感動
使用度　＋　満足度　＋　再購買度
（井原作図）
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∬．ケーススタディ：ハーゲンダッツジャ
　　パンのブランド戦略
　日本におけるハーゲンダッツのブランドカは抜
群である。日経リサーチがインターネットモニ
ターを対象に、代表的なアイスクリーム23種のう
ち「食べてみたい」もの5つを選んでもらった調
査では、「ハーゲンダッツ（得票数1103票）」が、
明治乳業の「AYA　彩（636票）」、ベルギーの高
級チョコレートブランド「ゴディバ（628票）」、
ロッテ冷菓の「レディーボーデン（520票）」など
を抑えて、ダントツの1位であっだ4。
　アイスクリームは、ブランド・スウィッチが激
しく、たくさんの新商品が毎年のように投入さ
れ、たくさんの銘柄が市場から姿を消していく
「飽きられやすい」あるいは「銘柄が覚えられな
い」商品である。ブランド育成の難しさは「各種
アイスクリーム○○円」のように「各種」扱いさ
れることでも分かる。また、アイスクリーム事業
は、冷凍食品と同じで「売り場でまとめて何割
引」の商品になりやすく、一般に、過当競争で利
益がでないといわれる。
　こうした多産多死の銘柄競争に加えて、季節商
品としてのリスクが重なる。猛暑になるのか冷夏
になるのか、という夏の天候に左右される上に、
何ヶ月も前から作り込んでおいた商品がヒットし
なかった時の在庫リスクも大きい。
このような市場にあって、ハーゲンダッツは、通
年商品として季節を越えて消費者から高い支持を
得て、高級アイスクリームとしてのステータスを
しっかり確立している。
　ハーゲンダッッは、1984年に日本市場に進出し
たが、比較的短期間に「スーパープレミアム・ア
イスクリーム」という最高級カテゴリーを創出
し、その代表的ブランドとしての地位を確立する
ことに成功した。日本市場において、どのように
ブランドを構築したのであろうか。
1．ハーゲンダッツの由来
　ハーゲンダッッ（Haagen－Dazs）というブラン
ド名は、ポーランドから移民したルーベン・マス
タ氏が、ヨーロッパの酪農国デンマークを連想さ
せるコペンハーゲンの「バーゲン」と、これにあ
う響きの「ダッツ」（特に意味はない）を組み合
わせた造語だといわれる15。
　ルーベン・マスタ氏は、母親の手がけていた
「フルーツ味の氷菓子」事業を引継ぎ、1940年代
の冷蔵庫の普及に伴い事業を拡大したが、1961
年、主原料のミルク、砂糖、卵はもとより、バニ
ラビーンズやチョコレートなどの副原料に至るま
で、徹底的にこだわった高級アイスクリーム
「ハーゲンダッツjをニューヨークで売り出し
た。
　当時のアメリカでは合成着色料や保存料、添加
物を使用したものが多く、見た目だけ楽しいアイ
スクリームを作る中小業者が多かったが、それら
は人気が出るとすぐに大手メーカーに真似されて
しまった。
　そうした中、マスタ氏は、大手が模倣しにくい
手のかかる製品を作り続け、世界中から厳選した
材料のみを使い、空気の含有量を極力抑えたアイ
スクリーム「ハーゲンダッツ」を開発して、ロコ
ミで評判になった。最初は高級食料品店向けに販
売していたが、1976年にニューヨークのブロンク
スに一号店を開いて以来、ハーゲンダッッショッ
プも展開するようになった。
　その後、「ハーゲンダッツ」のブランドと事業
は、1983年に、米国ミネアポリスに本部を置く食
品メーカー、ピルスベリー社（Pillsbury，　Inc．）
に、マスタ氏から引き継がれた。同社は、ピザの
生地や冷凍食材を製造しているアメリカでも有数
の食品会社で、マーケティング革命論を唱えたケ
イス（Keith，　R．　J．）を生んだマーケティング志向
の強い企業であった。
　そのためからか、同社が事業を引き継ぐ前後か
ら、ハーゲンダッツブランドの積極的な海外展開
が進められた。具体的には、カナダ（1982年）、
香港・シンガポール（1983年）、日本（1984年）、
英・独・仏（1990年）などで、現在では55力国
650店舗で販売されている16。
　こうした世界戦略の背後には、「ブランド・マ
ニュアル」や「ブランドキャラクター・ステート
メ ト」を中心とした徹底したピルスベリー社の
ブランド管理があった。たとえば、「ブランド・
マニュアル」では、ブランドの歴史やビジョンに
始まり、パッケージやロゴの使い方、広告のガイ
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ドライン、価格帯、流通等にいたるまでブランド
管理に関する規定があり、「ブランドキャラク
ター・ステートメント」では、「ハーゲンダッ
ッ」というブランドを「嗜好品としての食体験を
完壁な形で具現化したもの（Htiagen－Dazs　embod－
ies　perfection　in　indulgent　food　experience）」と定義
した上で、このブランドにまつわる全ての事柄や
活動は、消費者に対する「類まれなる食体験（a
truly　exceptional　eating　experience）」の提供を保証
するものでなければならないと規定しているとい
う17。
　この「類まれなる食体験」は後述する「ハーゲ
ンダッッモーメント」という表現でも表わされて
いるが、たとえば、日本のハーゲンダッツショッ
プの従業員がもつ「パスポート」という手帳には
「私たちの目的は…　　ハーゲンダッツモーメン
トを体験して頂き、ハーゲンダッッファンをもっ
ともっとふやすことです」と書かれている。
2．ハーゲンダッツジャパンの設立
　ハーゲンダッツのアジア進出が模索されていた
当時、国際化と事業の多角化を進めようとしてい
た。たとえば、日本では、サントリーが米仏のワ
イナリーを買収したり、米国セントルイスのアン
ハイザー・ブッシュ社と「バドワイザー」のライ
センス生産契約を結んだりしていた。サントリー
のピルスベリー社との提携は、同社の国際化・多
角化戦略の一環だったと考えられる。
　日本にすでに、高級アイスクリーム市場が存在
していることは明らかであった。1971年に発売さ
れた「レディーボーデン」が着実に販売を伸ばし
ていたし、1981年に投入された雪印乳業の「リー
ベンデール」も一定の成功をおさめていた。
　ただし、当時はアイスクリームの輸入が制限さ
れていたため、日本で製造する必要があった。そ
こで、国内における製造のベースとなったのが、
タカナシ乳業であった。同社は戦前から横須賀で
牧場を経営していたが、創業者、高梨芳郎氏の
「優秀な牛から採れる良質の牛乳を提供する」と
いうモットーを受け継ぐ研究熱心な企業として業
界でも有名であった。1982年当時、タカナシは良
質な乳牛を求め北海道浜中町の農協と提供し、乳
脂肪分4．0％超の牛乳「北海道4．0牛乳」を発売
し、好評を博していた。
　ピルスベリー社は、「Dedicated　to　perfection．
（完壁を目指す）」というマスタ氏の掲げた哲学
を受け継ぎ、ハーゲンダッツの製造をライセンス
するにあたって原材料の選別に厳しい基準を設け
ていたのである。
　こうして、1984年、ピルスベリー社（50％）、
サントリー（40％）、タカナシ乳業（10％）によ
るハーゲンダッツジャパン株式会社（HDJ）が設
立された。
3．初期のブランド構築戦略
　ハーゲンダッツは、日本市場参入にあたって、
販売チャネルを限定し、ハーゲンダッッショップ
やデパート、高級ストアでしか食べられないとい
うブランドの希少性を訴求することで「スーパー
プレミァム」というブランド・ポジションの獲得
に成功したといわれている18。
　店舗の1号店は、1984年、東京の青山三丁目に
あるプラザ246にオープンした。商品は、店頭用
にコーン・シングル（180円）、コーン・ダブル
（300円）、カップ・シングル（180円）、カップ・
ダブル（300円）を、持ち帰り用として473ml入
りパイント（900円）、パイントの倍の容量のク
ォート（1700円）を用意した（価格は当時）。
　従来にない価格に「ハーゲンダッツって何
者？」と思わせる要素がすでにあったが、「ショ
ップ」と呼ぶ店舗には人を呼び込む雰囲気がそな
わっていた。ウムラウトとダッシュが入って読み
にくいHliagen－Dazsの文字、おそろいのエプロン
にサンバイザーをした若い店員…　　ショップ全
体がかもし出す独特の異文化空間が女子大生や
OLの注目を集めるのに時間はかからなかった。
　店内から行列が外にあふれた。20円でトッピン
グを選べたが、その選択に迷う時間が行列を長く
した。店内の16席に加え店外に5人がけのベンチ
があったが、いつも満席で、コーンを持って食べ
歩く者がでた。たとえば、DCブランドのペー
パーバッグを肩からかけてハーゲンダッツを手に
した女性がかっこよく見える。それが当時のファ
ッションでもあった。こうして、ショップが食と
流行に敏感な若者にとって「有料の試食場」にな
り、行列や食べ歩きがハーゲンダッツにとって
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「無料の広告塔」になった。
　もちろん、群を抜くおいしさがあった。今まで
のアイスクリームにないクリーミーでなめらかな
食感がロコミを通じて広がり、さらに行列が長く
なった。ハーゲンダッッでは「ハーゲンダッッア
イスクリームを口にしたときの至福の瞬間」を
「ハーゲンダッツモーメント」と呼んでいるが、
これはアイスクリームそのもののおいしさはもと
より、食べる場の雰囲気を含めた満足感であり、
他に代替できない食体験の瞬間のことである。そ
の意味で、ショップは、ハーゲンダッッモーメン
トを演出する1つの場を提供することに成功した
といえよう。
　連日の盛況ぶりはマスコミの注目するところと
なり、雑誌やテレビで取り上げられるようになっ
た。ビジネス誌もマーケティング戦略の成功事例
として紹介し、「スーパープレミアム・アイスク
リーム」という耳慣れない市場セグメントも認知
されるようになった。若者の行列がマスコミを通
じて報道され、別のカスタマーとなりうる男性や
中高年女性の消費者にも到達するようになった。
　この時期、ハーゲンダッツは、新聞に広告を掲
載したものの、ほとんどマス広告に頼らずに、極
めて短期間に高いブランド認知を獲得することに
成功した。
4．流通経路の選択
　ショップは、青山に続いて、1985年のゴールデ
ンウィークに横浜と原宿にオープン、その後、大
阪、神戸、京都へと広げたが、一方で日本橋高島
屋や、紀ノ国屋のような高級スーパーで、持ち返
り用のパイントを販売していた。
　しかし、ハーゲンダッツジャパンは、販路をむ
やみに拡大することはしなかった。マスコミが注
目してハーゲンダッツの話題性が高まったため
に、取り扱いを希望する店が増えたが、ハーゲン
ダッッジャパンは、慎重に販売店を選別していっ
た。理由は温度管理や保存法を厳格にするためで
ある。
　アイスクリームの中には、アイスクリスタルと
いう氷の結晶があるが、この結晶は、時間の経過
と温度の上昇で成長し、70ミクロンを超えると食
べた時にザラザラ感が生じるという19。このた
め、ハーゲンダッッでは、なめらかな食感を維持
するために、アイスクリスタルの大きさを39ミク
ロンに設定し、生産ラインはもとより、流通段階
でも、倉庫保管時はマイナス26℃、輸送時にはマ
イナス20℃という温度管理を徹底しており、販売
店でも、温度管理ができない店には取り扱いを許
さないことにしたのである。
　ハーゲンダッツジャパンは、販売店を厳選しな
がら供給を抑制して、希少価値を維持した。まさ
に、「一流の品は、一流の店に置く」というポリ
シーがうかがえる。
5．スーパープレミアム・アイスクリーム市場の
　　創造
　ハーゲンダッツの初期におけるブランド構築戦
略は、スーパープレミアム・アイスクリームとい
う新しい市場を創造する試みでもあった。
　日本のフローズンデザートは、厚生労働省の
「乳および乳製品の成分規格」や「食品、添加物
当の規格基準」に基づき、乳固形分と乳脂肪分の
比率によって、「アイスクリーム」「アイスミル
ク」「ラクトアイス」「氷菓」の4カテゴリーに区
分されているが、さらに「アイスクリーム」は業
界内の基準e°によって「スーパープレミァム・ア
イスクリーム」「プレミアム・アイスクリーム」
「レギュラー・アイスクリーム」の3つのサブ・
カテゴリーに分類される（図表12）。．
　このうち、「スーパープレミアム・アイスク
リーム」は、各社が製晶ラインの最上級にポジシ
ョニングするもので、高い乳脂肪を含むととも
に、空気含有率（オーバーラン）を低く抑えてい
図表12　アイスクリーム類の区分
アイスクリーム
綷ﾅ形分15％以上
緖塩b分896以上
スーパープレミァム
@乳脂肪分14％以上
@空気含有率3096以下
アイスミルク
綷ﾅ形分10％以上
緖塩b分3％以上
　プレミァム
緖塩b分1《ト13％
?C含有率6096以下
　アイス
Nリーム類
ラクトアイス
綷ﾅ形分3％以上
　　レギュラー
@　乳脂肪分8％
?C含有率60－100％
氷菓
（アイスクリーム流通新聞社の基
（厚生労働省の基準）
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る最高級アイスクリームのことであるが、この最
高ジャンルは、ハーゲンダッツが日本市場に参入
した当時、日本には存在しなかった。プレミアム
・アイスクリームとして認知されていたものは、
レディーボーデン、リーベンデールであり、その
ほかは、レギュラー・アイスクリームに区分され
るものであった。
　また、レディーボーデンはパイントで売られて
いたために、高級アイスクリームをコーンやカッ
プで食べるという個食用（シングルユース）の市
場は皆無だった。すでにディッパーダンのような
アイスクリームショップはあったが、価格帯で大
きく異なる超高級アイスクリームショップはな
かった。
　埼玉大学の小方博文氏21は競合他社への取材も
含めて次のように分析している。レディーボーデ
ンが冷蔵庫の大型化とともに普及したのが1970年
代だから、高級アイスクリームを知る世代が、自
分自身でアイスクリームを買える年齢になり、自
分がほしいと思った時にその分だけ食べられる個
食用の需要が生まれてきたのが1980年代である。
日本経済は上向きでグルメ志向が話題になった時
代で、そこに登場したのがハv－一ゲンダッッのショ
ップであった。しかもかつて食べていたアイスク
リームよりもワンランク上のスーパープレミアム
・アイスクリームである。流行にも敏感な若者
に、すんなりと受け入れられたことは想像に難く
ないn。
　もちろん、マス広告をほとんどせずに販売経路
も絞るという希少性を前提に、ショップ展開を情
報発信基地としたユニークなコミュニケーション
戦略がブランド価値を創出したことも間違いな
いo
6．新しい商品政策と販路の拡大
　ハーゲンダッッは相変わらず快進撃を続けてい
たが、競合も増えてきた。1985年秋には西麻布に
「ホブソンズ」が開店し、1986年には明治乳業の
「パニーパッチ」やハウス食品の「ロビン・ロー
ズ」のような国内メーカーのアイスクリームショ
ップも増えた。
　1990年にはアイスクリーム類の輸入が自由化さ
れることになっていた。輸入自由化はハーゲンダ
ッッにとっては歓迎することだったが、ほぼ全て
のスーパーが輸入品を廉価のプライベート・ブラ
ンド（PB）で販売する可能性があった。
　初期のブランド戦略は、ショップや一部販路に
供給量を抑制してブランドの希少性を訴求するや
り方だったが、ここにきてマーケットにおけるプ
レゼンスを拡大しながら、スーパープレミアム・
アイスクリームのトップブランドとしての地位を
維持していく必要が生じた。
　輸入自由化を迎えて、何を輸入するかという課
題があったが、結局、アメリカからは、108mlの
バーを輸入することにし、パイント（473ml入
り）やハーゲンダッツショップ専用の2．5ガロン
もそれまでの国産から輸入への切り換えを始め、
国内では日本市場のニーズにあわせてミニカップ
（120ml入り）の生産を強化することになった。
より効率的な生産体制を整え、輸入品と国産品を
組み合わせることによって、その後に商品ライン
アップを充実させる基礎ができあがった。
　次に重要な課題は、輸入品も加えた販路の選択
と拡大である。米国ボーデン社は、輸入自由化を
とらえて、20年間にわたって続けていた明治乳業
へのライセンス供与を打ち切り、日本法人ボーデ
ンジャパンを設立してみずから販売に乗り出した
が、独自の販売網を持たなかったので苦戦を強い
られた。
　ブランドカは販売力とともにある。特に、トッ
プブランドでない場合は販売力の下支えが重要で
ある。レディーボーデンは、「レデイーボーデン
クラシック」というスーパープレミアムクラスの
製品をもつものの、全体としては、ハーゲンダッ
ツの下に位置づけられるブランドであった。・
　明治乳業の強力な営業網を失ったレディーボー
デンはスーパーのそれまで以上に値引き競争に巻
き込まれ、ブランドカをさらに低下させてしまっ
た。今日でも、レディーボーデンブティックとよ
ばれる直営店があるが、その数は少なく、結局、
ふたたび大手メーカー（ロッテ）の販売力に頼っ
ている状態である。
　一方、ハーゲンダッッでは、ハーゲンダッッシ
ョップがブランドを向上させる情報発信基地であ
ると同時に、独自の販売網でもあった。1984年以
来、都心の一等地から流行の輪を広げるように全
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国各地にハーゲンダッツショップを展開し、ブラ
ンドを構築してきたことが強い競争力となった。
　さらに、同社は、本格的な輸入化を機に、それ
までデパートや高級スーパーを中心としていた販
路政策を転換して、1990年のセブンーイレブンと
ローソンを皮切りにコンビニ（CSV）へ販路を広
げ、スーパーについても販路を拡大した。
　しかし、この政策転換は、無謀な拡大主義によ
るものではなかった。生活様式の変化にともない
個食化が進み、それに対応したCVSの品揃え
に、個食用高級アイスクリームがうってつけだっ
たことも追い風になった。コンビニや一部スー
パーは、すでに高級品も置く情報発信の場にも
なっていた。高級アイスクリームは、消費者に
とって手の届く贅沢品として身近なものになって
いたのである。
7．新たなコミュニケーション手段
　しかし、販路を拡大すると、商品が手軽に手に
入るようになり、希少価値が薄まることも確かで
ある。そこで、ハーゲンダッッは、ブランドカを
強化するために、新たなコミュニケーション手段
であるテレビ広告を開始した。
　実は、それまで、ブランド・オーナーのピルス
ベリー社は、「ハーゲンダッツ」ブランドの高級
イメージを維持するために、世界のいずれの地に
おいても、テレビ広告をいっさい禁止していた。
しかしハーゲンダッツジャパンは世界で始めてテ
レビ広告を展開することを許された。
　1991年に開始されたテレビ広告は情緒的表現で
話題になった。たとえば、競馬を観戦する英国紳
士が双眼鏡でハーゲンダッツを食べている貴婦人
を見つける「ホースレース」や、バレリーナが天
文学者と語り合う「異床同夢」など、気品ある外
国人が登場するイメージ先行型広告が、首都圏・
近畿圏から全国へと展開されていった。
さらに、「ベッド＆バス篇」と題されたCMで
は、大人の男女がベッドの上でアイスクリームを
食べるシーンがあり、感性に訴える官能的なもの
であった。
　これは、ハーゲンダッツブランドのブランドエ
ッセンスの1つであるIntimacy（親密）を表わし
たもので、パーソナルな親密感を表現したもので
ある。
　一方、テレビ広告と並行して、雑誌を中心とし
たクオリティキャンペーンも実施された。これ
は、ハーゲンダッツの品質の高さを文字（印刷媒
体）で丁寧に説明しようというもので、たとえ
ば、数字を前面に打ち出した「数字キャンペー
ン」では、－26℃で管理していること、空気含有
量が少なく他社製品より1．4倍重いことや、スト
ロベリーアイスクリームは苺の量が2倍であるこ
と、などを強調した。
　このように、テレビと雑誌という異なる媒体特
性を生かしながら、テレビでは「ハーゲンダッッ
を食べる喜びや幸福感」を訴えて情緒的価値
（emotional　value）を高め、雑誌では「品質への
こだわり」を丁寧に説明して機能的価値（func－
tional　value）を高めていこうというのがハーゲン
ダッツジャパンのブランドキャンペーンの枠組み
であった（図表13）。
　その他のコミュニケーション手段も活用した。
1992年には、20～30歳代の主要顧客である女性を
意識して、シネマ広告も行い、ファーストフード
型ショップに加えフルサービスのデザートカフェ
を組み合わせた複合型ショップの展開も始めた。
図表13　ハーゲンダッツジャパンのブランドキャン
　　ペーンの枠組み
lzt！1jltitWl＝2
　　（雑誌）
8．日本人の嗜好にあわせた商品開発
　アイスクリーム市場は、猛暑だった1994年を除
くと3，500億円前後で推移しており、全体として
伸び悩んでいる。背景には少子化があるが、ヨー
グルトやプリンのようなチルドデザート類との競
合も無視できない。
　このように低迷が続く市場で、明治乳業、森永
乳業、雪印乳業などの乳業メーカーと、グリコ、
ロッテ、森永製菓のような菓子メーカーが鏑を
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削って消耗戦を展開しているというのが実情であ
る。
　この市場においてハーゲンダッツは着実にシェ
アを伸ばしており業界の注目の的になっている。
ただでさえ、高価格帯を維持できて通年商品とし
て在庫リスクも少なくできる高級アイスクリーム
市場に、どのメーカーも着目しないはずがない。
　さらに輸入品が次々と参入してくる。輸入品に
は、ゴディバのような高価格帯のものとダイエー
の「セイビンング・アイスクリーム」のような量
販店が海外から輸入したプライベート・ブランド
がある。こうした国内外のブランド攻勢にハーゲ
ンダッツはどのように対応しているのだろうか。
　1995年、ハーゲンダッッジャパンは横浜に日本
向け製品開発を担当するR＆Dセンターを設立
し、1996年には抹茶味の「グリーンティー」を初
めての日本市場向け商品として発売した。日本で
は、バニラやチョコレートと並んで抹茶系のアイ
スクリームに人気がある。このカテゴリーにハー
ゲンダッツとしては初めて参入することで、新し
いジャンルを確立したのである。
　さらに、その後も、茶葉にこだわった「ロイヤ
ルミルクティー」や3種類のひとロサイズアイス
クリームを組み合わせた「プチセレクション」、
日本人が食べやすいようにサイズをリニューアル
した「バー」など、日本市場向けの商品を追加し
て商品ラインアップの拡張を進めた。ウエハース
とアイスクリームを組み合わせて新しい食感を提
案しようという「クリスピーサンド」も日本市場
向け商品である。
9．ブランドイメージを重視した商品開発
　ハーゲンダッツジャパンは、2001年に「クリス
ピーサンド（キャラメル）」を発売した。キャラ
メルアイスクリームをキャラメルでコーティング
し、ウエハースでサンドしたこの商品は、3月に
全国発売したが、予想をはるかに超える売れ行き
となり、安定供給ができないと判断した同社は、
4月に販売を一時休止した。その後6月に関東地
区、10月に全国で販売を再開し、年間20億円売れ
ばヒットといわれるアイスクリーム業界で、27億
円を売る大ヒット商品となった。
　一般的にアイスクリームの形態は、カップ、モ
ナカ、コーンなどのタイプがあるが、この「クリ
スピーサンド（キャラメル）」はどのタイプにも
属していない。また食感も独特で、サクサクした
ウエハース、パリッとしたキャラメルコーティン
グ、リッチでクリーミーなアイスクリームと、3
つの異なる食感を楽しむことができる。このよう
な特徴が消費者に受け入れられる結果となった。
　発売まもなく、クチコミで「クリスピーサンド
（キャラメル）」の噂が広まると、コンビニエン
ス・ストアやスーパーの店頭でまとめ買いする消
費者が見られるようになり、4月にテレビCM
を投入したことで、さらにまとめ買いする消費者
が拡大し、トライアルする消費者も激増した。こ
のように消費者から強く支持を受ける、今までに
ない新たな商品・価値を提供することで、ハーゲ
ンダッッはブランドイメージをさらに向上させる
ことになった。
10．新たなショップの展開とコア・カスタマーの
　　育成
　高級アイスクリーム市場に参入する日本メー
カーに対しては、海外ブランドの強みを生かして
いる。特に、ファッショナブルな街にあるシャレ
た雰囲気のショップは他の日本ブランドにない競
争力になっている。
　その後もヨーロッパのカフェを思わせる新たな
ショップを展開し、パリやロンドンで生まれたニ
ューコンセプトの店をオープンしている。たとえ
ば、青山のカフェは、ヨーロッパでデザインされ
たインテリアを置きパフェをゆったりと食べるこ
ともできる。
　同時に、コア・カスタマーの育成にも力を入れ
ており、そのような顧客を中心に消費者情報の収
集にも熱心に取り組んでいる。たとえば、ハーゲ
ンダッッショップでは「スーパープレミアムクラ
ブ」という会員組織を運営している。これは、一
定期間に250円ごとに押印するスタンプを20個集
めた顧客が入会できる組織で、情報誌『est’』を
送付したり、新商品の試食券を提供したりしてい
る。2002年現在、約85，000人の会員がいるという
が、この内にインターネットを使って双方向コミ
ュニケーションができる「ラバーズサークル」に
も約1万人の会員が所属している。
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　そのほかにも、テレビ、雑誌、交通媒体など、
さまざまなメディアを活用して継続的にブランド
をサポートしているが、ハーゲンダッツに一貫し
ているのは、「ハーゲンダッッモーメント」とい
う至福の瞬間を提供しようという商品コンセプト
と、それを裏付ける「Dedicated　to　perfection．（完
壁を目指す）」という企業哲学である。この明快
な二つの理念を、丁寧に、しかも情熱をもって実
現しようとしてきたことが、過当競争市場で確固
たるブランドを維持している理由といえよう。
まとめに代えて
　ブランドは、「刻印」という語源が示すごと
く、自分の所有物を示すために使った商標であっ
た。もちろん、商標ばかりでなく、集団のアイデ
ンティティを示すための旗印（たとえば真田の
「六文銭」）や利便性のための記号（郵便局の
「〒」であってもよく、スローガンやキャラク
ターや音楽であってもよいが、かつてのブランド
は基本的に情報発信者のためのものであった。と
ころが、情報・知識社会が進展する中で、消費者
（情報受信者）がブランドに見出す意味や喜びの
方が重要になってきた。
　本稿では、ブランドの機瀧を、①識別・広告機
能、②出所表示・品質保証機瀧、③意味づけ・象
徴機能に区分し、ブランドカを「知名度」→「信
頼度」→「魅力度」にあわせてモデル化（図表5
参照）を試みたが、ブランドの意味づけ機能や
「魅力度」としてのブランドカが重要になってき
たといえよう。
　また、消費者のいだく「意味づけ」を裏切らな
いことが大切で、個別ブランドの管理や商標管理
など担当者レベルのブランドマネジメントより
も、ブランドに込めた誓約ごととしての理念や、
あらゆる企業活動を通じて継続的に発信し続ける
メッセージやイメージが重要になってきた。
　本稿では、P＆Gの組織図とあわせてトップの
責任で遂行するブランド戦略の重要性を強調した
（図表10）。担当者が代わると広告やキャッチコ
ピーが代わることが多いが、マールボローの「カ
ウボーイ」やネスカフェの「ゴールドブレンド」
のように長期的に同じイメージを提供することの
重要性が高まっている。
　後半の「ハーゲンダッツ」の事例でも、継続的
な情報提供がブランド戦略上で欠かせないという
ことが確認できた。ハーゲンダッッは、消費者が
納得する高い品質を維持するために材料や温度管
理にこだわったが、同時に「ブランド・マニュア
ル」や「ブランドキャラクター・ステートメン
ト」を明確に定めて、「類まれなる食体験」や
「ハーゲンダッツモーメント」という表現を通じ
て特別な製品イメージを形成することに成功し
た。
　日本でも、販売チャネルを限定した初期のブラ
ンド導入によって「行列現象」を生み出したり、
テレビと雑誌を組み合わせて情緒的価値（emo－
tional　value）と機能的価値（fUnctional　value）を
高めるキャンペーンを展開したり、ブランドイ
メージを重視した商品開発を進めながらコア・カ
スタマーを育成するなど、ブランドカを維持・向
上させながら、販売チャネルや製品ラインナップ
を拡大することに成功しているが、その背後に
は、情報の受け手（消費者）に「喜び」や「幸福
感」を与えるブランド戦略があるように思われ
る。
　ここ数年、ブランドに関することが注目を浴
び、その理論や事例は百花績乱の様相を呈してい
るが、いまだに体系的なものはないように思え
る。筆者なりに今後も考えていきたいテーマであ
る。
注
1　コトラー（2001）p．498．
2ストバート（1996）p．1．
3鳥居（1996）p．61．
4ブランドオーナー（brand　owner）とは、商標権をも
　つブランドの所有者のこと。
5ブランド・アイデンティティ（brand　identity）とは、
　ブランドがもつ独自性のことで、他のブランドには
　見当たらない際立った特徴や魅力のこと。
6ロイヤル・カスタマー（loyal　customer）とは、その
　ブランドを支持する特別な顧客のことで、得意客
　（good　customer）や固定客（regular　customer）より強
　い意味をもつ。
7ブランド・ロイヤルティ（brand　loyalty）とは「商標
　忠誠度」と訳され、顧客がそのブランドを支持して
　繰り返して同じブランドを買い続ける忠誠度のこ
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　と。
8片平（1999）p．6、
9松浦（1999）p．295．
loAーカー（1994）p．20．
11 uランド・マネジャー（brand　manager）とは、1つ
　のブランドについて、商品開発から販売促進まで一
　貫して担当する商品管理者のこと。プロダクト・マ
　ネジャー（product　manager）とよぶ企業もある。
12fッカー（1999）p．43．
13fッカー（1999）p．52．
14 uNikkeiプラス1」日本経済新聞2002年6月8日、
　朝刊。
15ﾄ田・青木（2000）p．80．および山田政美編著『英和
　商品名辞典』研究社，p．189．
16ハーゲンダッツジャパン㈱会社案内2002年，p．9．お
　よび同社広報ヒアリング。
17ﾄ田・青木（2000）p．69．
18@享L井　（2000）　p．330．
19ハーゲンダッツジャパン㈱会社案内2002年，p．4．
20ｱのサブ・カテゴリーは、原材料、乳脂肪含有率や
　空気含有率（オーバーラン）および価格などによっ
　て各社が決めているもので数字は図表のものと微妙
　に異なることもある。
21ｬ方博文氏（現・埼玉大学大学院博士後期課程）は
　かつて雪印でマーケティングを担当していた。
22ｬ方博文氏の取材ノートより。
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